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図表２　職能資格制度（総合職）
職能等級 対応役職 初任格付 最低年齢
10 部門長
9
8
7
管理職
35歳
6 32歳
5 29歳
4 博士卒 26歳
3 大学卒、修士卒 22歳
2 高専、短大、専門学校卒 20歳
1
一般社員
高校卒 18歳
図表３　最終評価までのプロセスと変数
行動評価 業績評価
＜自己評価＞
100点 ↓ 100点
1次評価点 ＜一次評価＞ 1次評価点
↓ ↓ ↓ 賞与月数
2次評価点 ＜二次評価＞ 2次評価点 → 賞与月数
↓ ↓ （注１） ↓
最終評価点 ＜最終評価＞ 最終賞与月数
（注１）１００点法の評価を昇号数や賞与月数に表に従って読み替える。
（注２）人事部による調整要請は二次評価から最終評価までの過程で行われる。
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図表４　評価調整のステップと評価者
被評価者 1次評価者 2次評価者 最終決定者
4級－6級 一般社員 課長 部長 役員会
7級－9級
課長
部長
部長
役員
役員
役員会
役員会
役員会
図表５　査定の記述統計量
行動評価 全体 4-6級 7-9級
標本数 平均値 標準偏差 変動係数 標本数 平均値 標準偏差 変動係数 標本数 平均値 標準偏差 変動係数
一次評価 353 55.16 4.357 0.0790 293 55.26 4.504 0.0815 60 54.65 3.542 0.0648
二次評価 358 54.75 4.049 0.0740 293 54.77 4.211 0.0769 65 54.67 3.247 0.0594
最終評価 358 54.83 4.131 0.0753 293 54.94 4.371 0.0796 65 54.34 2.778 0.0511
業績評価 全体 4-6級 7-9級
標本数 平均値 標準偏差 変動係数 標本数 平均値 標準偏差 変動係数 標本数 平均値 標準偏差 変動係数
一次評価 355 55.36 3.949 0.0713 291 55.46 4.159 0.0750 64 54.90 2.782 0.0507
二次評価 358 55.05 3.902 0.0709 293 55.12 4.111 0.0746 65 54.73 2.770 0.0506
二次評価(月) 358 2.53 0.251 0.0993 293 2.53 0.263 0.1036 65 2.52 0.194 0.0770
最終評価(月） 358 2.72 0.325 0.1195 293 2.74 0.344 0.1253 65 2.61 0.185 0.0708
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図表６　係数の変化
行動評価 業績評価
4-6級 7-9級 4-6級 7-9級
１次評価 係数 P値 係数 P値 １次評価 係数 P値 係数 P値
勤続 -0.173 0.000 勤続 -0.400 0.023 -0.219 0.006
係長 2.679 0.000 -2.773 0.075 勤続二乗 0.006 0.303
部門1 1.827 0.067 主任 1.711 0.236
部門5 2.748 0.010 所長代理 -4.784 0.112
部門6 6.756 0.001 課長代理 5.243 0.009
部門8 -4.282 0.110 係長 2.589 0.000
部門20 -2.489 0.012 役員 3.022 0.139
大学院卒 -1.472 0.066 部門４ 2.081 0.009
在級2年目 1.566 0.081 部門６ 3.326 0.112
在級4年目 1.078 0.064 部門8 -2.499 0.018
昇級速度 0.004 0.000 0.002 0.000 部門9 0.981 0.171
定数項 19.122 0.000 29.547 0.000 部門13 -1.192 0.140
サンプル数 283 59 部門20 -2.640 0.007
F(  6,   276) 34.840 8.910 大学院卒 -2.370 0.010
Prob > F 0.000 0.000 在級２年目 3.074 0.000
R-squared 0.431 0.588 在級6年目 0.676 0.326
Adj R-squared 0.419 0.522 昇給速度 0.003 0.000 0.001 0.003
Root MSE 3.473 2.470 定数項 31.002 0.000 47.859 0.000
サンプル数 282 62
F( 12,   269) 13.67 10.280
Prob > F 0 0.000
R-squared 0.3788 0.571
Adj R-squared 0.3511 0.516
Root MSE 3.3825 1.963
図表6の続きは次ページ
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２-１評価 係数 P値 係数 P値 ２-１評価 係数 P値 係数 P値
勤続２乗 -0.003 0.220 部門２ -0.334 0.158
７等級 -3.058 0.028 部門3 -1.003 0.000
８等級 -1.010 0.311 部門５ -0.572 0.017
次長 -1.190 0.164 部門６ -1.792 0.000
主任技師 -2.717 0.090 部門9 -1.216 0.000 -0.778 0.002
部門1 -2.135 0.000 -2.048 0.002 在級4年 0.349 0.096
部門2 -1.662 0.006 昇給速度 3.936E-04 0.000
部門3 -1.343 0.000 -2.088 0.029 定数項 -0.136 0.132 -3.732 0.000
部門7 -0.483 0.067 サンプル数 282 64
部門8 4.998 0.002 F(  3,   278) 13.58 8.180
部門9 -0.704 0.021 Prob > F 0 0.000
大学院卒 -1.347 0.057 R-squared 0.1279 0.414
昇給速度 -0.001 0.258 Adj R-squared 0.1184 0.363
定数項 -0.022 0.858 10.851 0.157 Root MSE 1.2573 0.625
サンプル数 293 60
F(  4,   288) 12.960 3.710
Prob > F 0.000 0.001
R-squared 0.153 0.460
Adj R-squared 0.141 0.336
Root MSE 1.543 1.486
図表6の続きは次ページ
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図表6の続き
３-２評価 係数 P値 係数 P値 ３-２評価 係数 P値 係数 P値
勤続 -0.055 0.004 勤続 -0.031 0.000
4等級 -0.597 0.012 勤続二乗 0.000 0.024
5等級 -0.528 0.006 5等級 0.099 0.000
主任 0.768 0.081 6等級 0.224 0.000
部長・室長 1.510 0.000 部長 -0.055 0.000
課長 0.247 0.242 部門1 -0.191 0.000 0.019 0.053
部門2 -0.131 0.000
部門3 -0.034 0.121
部門4 -0.164 0.000 -0.026 0.008
所長 1.747 0.124 部門5 0.043 0.110
部門4 0.427 0.027 部門6 0.032 0.177
部門5 -0.541 0.026 -1.389 0.000 部門9 -0.049 0.042
部門6 -0.784 0.000 -6.527 0.000 部門10 -0.160 0.000
部門１０ 0.550 0.254 部門13 -0.200 0.000
大学院卒 -0.343 0.150 部門20 -0.169 0.000
在級1年目 -0.393 0.028 課長代理 0.214 0.001
定数項 1.085 0.005 -0.220 0.168 大学院卒 -0.068 0.019
サンプル数 283 65 在級３．５年目 0.018 0.054
F(  9,   273) 4.290 25.040 昇給速度 0.000 0.000 0.000 0.000
Prob > F 0.000 0.000 _cons 1.464 0.000 0.263 0.000
サンプル数 293 63
Root MSE 1.020 0.777 F( 17,   275) 18.69 10.320
Prob > F 0 0.000
R-squared 0.5361 0.475
Adj R-squared 0.5074 0.429
Root MSE 0.10108 0.024
